
 

Le groupe MGEN, déjà référencé 
par plusieurs ministères,  

et la CASDEN sont reconnus  
en tant que mutuelle et banque  
de la fonction publique.
Ensemble, ils accompagnent  
les agents de la fonction publique 
hospitalière pour protéger  
leur santé et les accompagner  
dans leur projet de vie.

MGEN dispose d’une parfaite 
connaissance des problématiques 
des agents hospitaliers grâce à 
sa proximité avec les personnels 
soignants des 60 établissements 
de santé qu’il gère. Ils représentent 
la moitié de ses salariés. 
Particulièrement impliqué, il a lancé 
avec l’ANACT une plateforme de 
prévention pour la qualité de vie  
au travail des acteurs de la fonction 
publique. Par une couverture santé/
prévoyance spécifique à leur métier, 
il garantit aux hospitaliers  
un accompagnement solide.

CASDEN Banque Populaire,  
banque coopérative de la fonction 
publique, représente plus  
de 1,9 million de sociétaires,  
dont 90 000 agents issus du champ 
hospitalier public qui l’ont rejointe 
ces quatre dernières années.

Valorisation des métiers hospitaliers 
et de la marque employeur, tels sont 
les enjeux RH portés par CASDEN.  
Cet engagement se traduit au 
travers des programmes courts 
« Parlons Passion » sur France 5, 
soutien à la start-up Profil Public  
et à plusieurs dispositifs de la FHF 
tels qu’Attractive Med et un outil 
digital dédié à la démarche qualité 
auprès des professionnels de santé.

Dossier « Ressources humaines » 
réalisé en partenariat avec :

Un soutien sur 
mesure pour les 
managers médicaux
L’accompagnement des HCL
Hospices civils de Lyon
Guillaume DU CHAFFAUT Directeur général adjoint
Fanny FLEURISSON Directrice des affaires médicales
Sophie GRANGER Directrice adjointe des affaires médicales

Les Hospices civils de Lyon ont conçu et mis en œuvre un 
programme original de soutien et d’accompagnement des 
responsables médicaux. L’objectif : dépasser l’approche classique 
des formations au management pour construire un parcours 
personnalisé adapté à l’expérience et aux besoins de chaque 
praticien. En proposant une offre diversifiée coconstruite avec 
la communauté médicale, ce projet ambitieux et innovant de 
formations à la carte a valu aux Hospices civils de Lyon le 
Grand Prix de l’attractivité médicale, décerné par la Fédération 
hospitalière de France le 9 novembre dernier à SantExpo.

Aux Hospices civils de Lyon (HCL), 
l’accompagnement des responsables 
médicaux s’est opéré dès 2018, notam-
ment par la création d’un dispositif 
institutionnel de formations au mana-

gement. Plus de 150 responsables médicaux béné-
ficient, dans ce cadre, de formations courtes aux 
fondamentaux du management. Au-delà du seul 
accompagnement offert aux chefs de pôle et chefs 
de service, la nomination d’adjoints aux chefs de 
service se généralise progressivement, de même que 
l’appropriation des méthodes de gestion de projet 
(lean management, management appréciatif, etc.).
En 2019, les HCL font partie des premiers établis-
sements expérimentateurs de l’entretien annuel 
individuel. L’ensemble des chefs de service reçoit un 
guide d’entretien conçu par la commission médicale 
d’établissement (CME) et la direction des affaires 
médicales, afin de les aider à conduire ces temps 
importants d’animation de leur équipe.
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Une dynamique locale confortée  
par le rapport Claris
Ces premières mesures de soutien au management 
médical sont confortées par le rapport Claris et 
l’ensemble des éléments qui ont suivi sa publica-
tion en 2020 et 2021. Ainsi, en 2019, dans le cadre 
de la stratégie de transformation du système de 
santé « Ma santé 2022 », le gouvernement confiait 
au Pr Olivier  Claris, alors président de la CME des 
HCL, la mission de travailler sur la médicalisation de 
la gouvernance et la simplification du fonctionnement 
de l’hôpital, en coopération avec les conférences 
hospitalières et la Fédération hospitalière de France.
L’année suivante, en juin 2020, le rapport « Mieux 
manager pour mieux soigner » confirme le sentiment 
des responsables médicaux d’être insuffisamment 
préparés et outillés pour assurer leur fonction mana-
gériale. L’enquête publiée dans ce guide révèle que la 
moitié des 447 chefs de pôle et 54 % des 1 096 chefs 
de service répondants s’estiment insuffisamment 
formés au management. Les trois quarts considèrent 
ne pas se sentir assez outillés pour remplir leurs 
fonctions managériales.

De nouveaux outils  
pour un soutien sur mesure
Forte de ces constats, et convaincue de l’impact des 
pratiques managériales sur la qualité de vie au travail 
et sur la qualité des soins dispensés aux patients, la 
gouvernance des HCL a souhaité engager, en 2021, 
une nouvelle étape de soutien à ses managers médi-
caux. Ce soutien se traduit, dès le début de l’année, 
par la discussion puis l’adoption, en CME du CHU, 
d’un nouveau « profil de mission » du chef de service. 
Ce profil décrit les attendus de la fonction : projet 
médical du service, animation du collectif, recherche, 
innovation, enseignement, animation territoriale, etc. 
Un appel à candidatures est alors largement diffusé 
pour permettre à tous les professionnels intéressés 
de présenter un projet pour leur service, au sein 
duquel la dimension managériale doit occuper une 
place centrale. Une centaine de mandats de chef 
de service sont attribués dans ce cadre renouvelé.
En complément, les HCL déclinent un plan de soutien 
sur mesure pour les managers médicaux. Il s’appuie 
sur trois leviers : une formation au management en 
trois niveaux, une expérimentation du co-dévelop-
pement et la mise en place d’une équipe de coachs 
internes.
Porté par la direction des affaires médicales, en 
lien avec la CME et l’ensemble de la communauté 
médicale, ce projet joue, dès le départ, la carte de 

la diversité. L’objectif défini par Raymond Le Moign, 
directeur général des HCL, est le suivant : « Donner 
envie aux médecins d’exercer des fonctions de respon-
sabilité de façon pragmatique, bienveillante et collective 
dans un établissement de santé. »

Trois niveaux de formation  
en management
Le nouveau dispositif, conçu à partir de l’évaluation 
des dispositifs existants conduite en 2020 par la CME 
et la direction générale, comprend trois niveaux. Le 
cahier des charges et le choix du prestataire sont 
réalisés avec des représentants de la CME.

> > Niveau 1/Une formation de six jours
Une formation de six jours est confiée à un presta-
taire connaisseur du monde hospitalier. Elle poursuit 
quatre objectifs :
• la montée en compétence via la mobilisation 

des collaborateurs et des équipes autour d’un 
projet médical et de soins, la connaissance des 
mécanismes de la démarche et des outils de trans-
formation des pratiques, la compréhension et 
l’analyse des comportements face au changement ;

• la création d’un collectif de managers incluant un 
partage de bonnes pratiques, de mêmes outils et 
techniques managériales ainsi que le rassemble-
ment autour de valeurs communes. L’organisme de 
formation et les participants animent un extranet 
collaboratif qui soutient ce collectif : documenta-
tion, forum, actualité, etc. ;

• la fidélisation et l’amélioration de l’attractivité de 
l’hôpital en reconnaissant le positionnement des 
professionnels en poste via un accompagnement 
spécifique qui leur permet de se former à leurs 
responsabilités managériales et d’évoluer dans 
des équipes plus sereines ;

• l’accompagnement de la sortie de crise en 
maintenant les équipes soudées dans l’épreuve 
pour favoriser un retour à la normale dans des 
conditions apaisées.

> > Niveaux 2/DU de management  
par et pour les praticiens

L’université Claude-Bernard Lyon 1 propose deux 
diplômes universitaires (DU) de management, 
« Management et leadership » et « Gestion des équipes 
médicales », conçus par et pour les praticiens qui sou-
haitent approfondir leurs compétences en la matière. 
Ces diplômes se veulent complémentaires : le premier 
permet une appréhension de l’organisation de la santé 
et des établissements de santé, le second propose 
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management et au leadership en santé. L’enjeu était 
alors d’appréhender à l’échelle internationale les 
apports du leadership à la pratique managériale 
médicale au sein de l’hôpital public.
Lors des sessions réalisées à Lyon, Montréal et 
Ottawa, les participants ont étudié ces enjeux dans 
une perspective historique, en ouvrant leur réflexion 
aux modèles hospitaliers québécois et canadien. 
Dans leurs retours unanimement positifs, les par-
ticipants ont notamment souligné les bénéfices 
apportés par une « promotion » d’une dizaine de 
managers, formés simultanément dans le cadre 
d’un calendrier dédié. Suspendue en raison de la 
crise sanitaire, cette formation devrait reprendre 
au premier semestre 2022, avec un groupe de 
douze managers médicaux déjà sélectionnés.

Expérimentation du co-développement
En complément de l’approche traditionnelle de 
formation au management, les HCL ont fait le 
choix d’expérimenter d’autres approches d’ac-
compagnement des managers médicaux, dont le 
codéveloppement.
Cette méthode mise sur les interactions entre 
participants et l’intelligence collective. Elle 
repose sur l’idée qu’un groupe de personnes dési-
reuses d’améliorer leur pratique professionnelle 
apprennent les unes des autres, développent leur 
identité professionnelle et améliorent leur pratique 
managériale par l’expérience, l’échange, l’action, 
l’expérimentation et la dynamique de groupe.
Cette méthode diffère des formations classiques (un 
formateur « sachant », des apprenants), chaque par-
ticipant devenant à tour de rôle le « client » du groupe. 
Cette démarche commence au début de cette année 
2022. Des responsables médicaux volontaires, 
managers expérimentés, seront accompagnés 
par un formateur externe spécialement formé. 
Financée par l’ANFH, elle pourra être proposée, si 
elle s’avère concluante, à un nombre plus important 
de professionnels en situation de management.

Déploiement du coaching interne
Le plan de soutien aux managers médicaux des 
HCL intègre l’expérimentation d’une pratique de 
coaching interne. Fin 2019, dix-huit professionnels 
des HCL (dont quatre médecins) ont été sélectionnés 
pour suivre une formation certifiante en coaching. 
Pendant vingt jours échelonnés sur six mois, et 
grâce à un important travail personnel entre les 
sessions, ces coachs internes se sont investis afin 
d’accompagner des binômes chef de service/cadre 
de santé dans la conduite d’un projet ou la mise en 
œuvre du projet de service.

QUELQUES POINTS DE VIGILANCE 

Les ateliers de co-développement expérimentaux n’ont pas spontanément suscité 
de nombreuses participations, sans doute parce que le corps médical ne s’est pas 

encore approprié cette méthode novatrice. Une attention plus soutenue sera portée 
à la problématique de l’explicitation de la démarche et de la recherche de volontaires 
dans l’hypothèse d’une généralisation du dispositif.
La bascule de certaines sessions de formation « management » en distanciel, due 
au contexte de crise sanitaire, a pu entraîner des réticences de principe de certains 
participants. Pour autant, il nous a semblé important de ne pas interrompre la 
dynamique engagée. In fine, les retours de participants témoignent d’une satisfaction 
élevée malgré ce format inhabituel.

POUR LES COACHS CERTIFIÉS, L’OCCASION 
D’INITIER UNE NOUVELLE DYNAMIQUE

Après sept mois de formation, les coachs – des managers exerçant aux HCL et 
issus d‘horizons divers (médecins, pharmaciens, sages-femmes, cadres de santé, 

administratifs et techniques) – sont entrés en phase opérationnelle. Ils accompagnent 
des binômes cadre de santé/médecin dans diverses problématiques : amélioration du 
fonctionnement d’une équipe, optimisation des processus de travail, conduite de projet…
« Le coaching consiste à faire émaner chez la personne coachée une prise de conscience 
par rapport à la situation posée et à l’inviter à trouver par elle-même les ressources 
potentielles. C’est une véritable satisfaction pour la personne coachée de prendre 
conscience des choses et de réaliser qu’elle peut décliner des options, voire un plan 
d’action », observe le Dr Marianne Maynard, l’une des dix-huit coachs certifiés.
Chaque binôme bénéficie de trois à six séances de coaching. Le binôme de coachs 
intervenants est identifié parmi les professionnels certifiés, en fonction  
de la problématique posée, de façon à offrir la réponse la plus pertinente.  
« Le coaching peut être un moyen de surmonter les difficultés du quotidien mais aussi 
de créer des synergies et d’initier une nouvelle dynamique dans les services », témoigne 
Sandra Mountassir, cadre supérieure de santé, également coach certifiée, tout 
comme le Dr Louis Lacaille, biologiste médical à l’hôpital de la Croix-Rousse,  
qui abonde avec conviction : « 95 % des coachés recommandent le coaching. Osez ! » 

une formation personnalisée, proche du coaching, 
animée par des professionnels du management.

> > Niveau 3/Une formation au leadership
Dernier niveau, une formation au leadership organi-
sée avec l’université d’Ottawa. L’origine de ce cursus 
remonte à 2019 lorsque l’université Claude-Bernard 
Lyon 1 et les HCL établirent, avec les universités 
d’Ottawa et Montréal, une session de formation au 

UN DISPOSITIF DE FORMATION SUR MESURE
FORMATION
Une proposition de formation  
en trois niveaux pour acquérir/
rappeler les fondamentaux  
ou perfectionner  
sa pratique managériale

COACHING
Des méthodes de coaching 
interne et externe,  
pour accompagner les chefs  
de service et/ou le binôme  
CDS/cadre de santé

CO-DÉVELOPPEMENT
L’expérimentation 
des méthodes  
de co-développement  
pour des responsables 
médicaux volontaires

1

3
2

14 # 604 Janvier - Février 2022 REVUE HOSPITALIÈRE DE FRANCE 
W W W . R E V U E - H O S P I T A L I E R E . F R

RESSOURCES HUMAINES 



UN SOUTIEN SUR MESURE POUR LES MANAGERS MÉDICAUX

En cohérence avec les préconisations du rapport 
Claris, l’objectif visé par ces coachs internes est 
clair : renforcer le binôme « chef de service/cadre de 
santé » ainsi que sa capacité à fédérer l’équipe médi-
co-soignante, à développer l’esprit d’appartenance à 
un service, à « embarquer » tous les professionnels 
dans les projets, et les aider à surmonter les diffi-
cultés de manière collective (encadré).

Valeur ajoutée du 
management participatif
L’ensemble des dispositifs mobili-
sés constitue une « boîte à outils » 
diversifiée mise à la disposition 
des praticiens placés en situation 
de responsabilité managériale. La 
réussite de cette opération au long 
cours dépendra surtout de l’adhésion 
de la communauté médicale, de sa perception de 
la plus-value des formations et outils mis à leur 
disposition. C’est la raison pour laquelle le plan 
prévoit une évaluation précise de l’impact et de 
la perception des outils déployés, notamment des 

formations, ainsi que des retours d’expérience 
réguliers par la communauté des managers.
Au-delà, l’enjeu est que chaque acteur puisse percevoir 
ces actions, non pas comme une manière de faire 
accepter la contrainte (notamment économique) par la 
communauté médicale, mais bien comme un moyen de 
porter collectivement les projets d’un établissement et 
d’emmener les équipes médicales et soignantes dans 

leur mise en œuvre, en donnant du sens au travail et 
à la mission de chacun. Les retours d’expérience des 
premiers praticiens participants se révèlent unani-
mement positifs, laissant penser que la dynamique 
engagée a de beaux jours devant elle. Q

« C’est parce que nous sommes capables 
de diversifier notre offre que nous pourrons 

donner envie à des médecins d’exercer 
des fonctions de responsabilité de façon 

pragmatique, bienveillante et collective. » 
Raymond Le Moign, directeur général des Hospices civils de Lyon

Un ouvrage d’art marquant l’histoire et 
portant la voix des hospitaliers de France

Un ouvrage réalisé par

En partenariat avec  
la plateforme média digitale d’influence et de référence

51 textes et photos - 112 pages - Beau livre  
Couverture reliée cartonnée - format 250 X 320 mm 

ISBN : 978-2-84874-920-4 
Prix : 25 € TTC

L’hôpital public, c’est la vie d’Hommes et de Femmes engagés 
au service des citoyens dans le combat contre la maladie. Ce 
recueil de portraits en images et en textes met en lumière la 
pluralité et la diversité des métiers qu’offre l’hôpital public : 
médecins urgentistes, réanimateurs, infectiologues, hygiénistes, 
cardiologues, gérontologues, pharmaciens, administrateurs, 

cadres de santé, infirmiers, logisticiens, techniciens… 

Ensemble, portés par un même élan de solidarité et d’humanité, 
les acteurs de l’hôpital public nous livrent leurs regards, capturés 
par un photographe d’art, et narrés par une écrivaine, face à la 

pandémie du covid.
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